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SAŽETAK 
Upravljanje radnom efektivnošću zaposlenih kao sistematski pristup poboljšanju 
kvaliteta i produktivnosti rada treba biti usmjereno na planiranje i kontrolu 
realizacije planiranih aktivnosti u organima državne službe FBiH. Realizuje se 
kroz uspostavljanje konkretnih i mjerljivih općih i pojedinačnih ciljeva za 
svakog državnog službenika. Procjena ostvarenih rezultata obavlja se na osnovu 
Pravilnika o ocjenjivanju državnih službenika u organima državne službe u 
FBiH usvojenog 2007. godine od strane Agencije za državnu službu FBiH. 
Dosadašnja praksa primjene ovog Pravilnika i pored određenih pozitivnih 
iskustava nije pokazala da isti predstavlja uspješan menadžerski alat za 
upravljanje radnom efektivnošću državnih službenika. 
Ključne riječi: državni službenik, radna efektivnost, opći kriteriji ocjenjivanja,   
profesinalni ciljevi, kvalitet 
 
1. Upravljanje radnom efektivnošću zaposlenih 
Upravljanje radnom efektivnošću, odnosno radnom uspješnošću zaposlenih 
predstavlja, vjerovatno,   najvažniji upravljački proces u bilo kojoj organizaciji.   
Obavlja se  kroz faze planiranja i uspostavljanja  radnih  ciljeva, praćenje 
realizacije radnih zadataka,  pružanje podrške    pri   dostizanju  zacrtanih 
ciljeva, ocjenu postignutih rezultata i osiguravanje povratnih, pozitivnih ili 
negativnih,  informacija zaposlenima o stepenu ispunjenja uspostavljenih radnih 
ciljeva. Da bi se ovaj proces  uspješno realizovao,   potrebno je uspostaviti  
sistem upravljanja  koji će osigurati  definisanje realnih  radnih normativa, 
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standarda  i pravilnika  neophodnih za  planiranje i uspostavljanje izvedbenih 
ciljeva i    procjenu dostignutih rezultata. Zapravo, osnovni  cilj upravljanja 
radnom efektivnošću zaposlenih treba biti  sadržan   u kontinuiranom 
usklađivanju ciljeva organizacije sa pojedinačnim ciljevima zaposlenih na način 
koji će rezultirati povećanjem  obima  i kvaliteta rada, kako na individualnom, 
tako i na organizacionom nivou.  
Većina autora koja se bavi ovom problematikom2 posebnu poentu stavlja na  
osposobljenost menadžera da uspostave konkretne i mjerljive ciljeve. Ukoliko 
menadžeri nisu osposobljeni da uspostave konkretne, precizne, mjerljive, 
dostižne, vremenski ograničene  i  motivirajuće ciljeve, isti neće  doprinijeti  
povećanju obima i poboljšanja  kvaliteta rada zaposlenih. Metod upravljanja 
prema postavljenim ciljevima3 može se primijeniti i primjenjuje u svakoj  
djelatnosti, pa i u  organima  državne službe i  predstavlja „sistematski pristup 
usmjeravanju, planiranju i kontroli aktivnosti organizacije na način da se do 
detalja specificiraju poželjni rezultati i pažljivo prate faze napretka...“4 Obično 
se realizuje  kroz definisanje  organizacionih jednogodišnjih  ciljeva,  definisanje 
ciljeva na nivou sektora,  odelenja i odsjeka,  specificiranje  individualnih 
ciljeva,  izbor metoda praćenja i mjerenja realizacije planiranih ciljeva, mjerenje 
dostignutih rezultata, ocjenjivanje rada svih zaposlenih pojedinačno i 
osiguravanje pravovremenih povratnih pozitivnih ili negativnih informacija o 
ostvrenju zacrtanih ciljeva. Procjena  stepena dostignutih ciljeva, odnosno 
ostvarnih rezultata vrši se različitim metodama, kao što su naprimjer: 
 metoda naizmjeničnog rangiranja, 
 metoda poređenja parova, 
 metoda praćenja neuobičajenih rezultata, 
 metoda prisilnog izbora, 
 metoda deskriptivne ljestvice i  brojne druge metode. 
Kako svaka od naprijed navedenih metoda ima određene prednosti i nedostatke, 
često se za evaluaciju postignutih radnih  rezultata korise dvije ili  više metoda 
istovremeno. 
                                                          
2 Torrington, D., Hall, L.,  Dessler, G., Ćamilović, S., Šiber, F. B., Vujić,V. 
3 MBO /Management by Objectives/ 
4 Gutošić, H., Drašković, S., Menadžment ljudskih resursa, FJU, Sarajevo, 2009.,  
strana 193. 
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2. Upravljanje radnom efektivnošću državnih službenika  u organima 
državne službe FBiH 
Generalni pristup upravljanju radnom efektivnošću i efikasnošću državnih 
službenika u organima državne službe   u Fedeaciji BiH  bitno se  ne razlikuje  
od upravljanja   u drugim organizacijama. Osnovna  razlika  proizilazi iz samog 
karaktera državne službe, njenog hijerarhijskog načina organizovanja i od strane 
državnih organa  propisanih pravila   zapošljavanja, nagrađivanja i  
napredovanja državnih službenika.5   Smisao  upravljanja  radnom efektivnošću 
u organima državne službe u FBiH sadržan je u    nastojanju  da se  državni 
službenici kontinuirano „motivišu“ i vode na način koji će rezultirati 
ostvarenjem   unaprijed definisanih i državnim  službenicima poznatih  ciljeva.  
To znači da se  radni ciljevi  moraju  blagovremeno uspostavljati i 
konkretizovati, biti jasni, nedvosmisleni, ostvarivi  i motivirajući za zaposlene. 
Ciljevi se, također, moraju kontinuirano  preispitivati da bi uvijek bili aktuelni, 
kako s aspekta  državne službe, tako  i s aspekta državnih službenika koji ih 
trebaju realizovati. 
Kako se rezultati rada državnih službenika moraju posmatrati  najmanje s 
aspekta efektivnosti i efikasnosti, potrebno je uspostaviti sistem koji to 
omogućava. Efektivan i efikasan sistem  zahtijeva uspostavljanje konkretnih 
radnih standarda, upoznavanje zaposlenih sa uspostavljenim standardima i 
pravilima,  kontinuiranu edukaciju zaposlenih  i dosljedno sprovođenje politika i 
procedura  pri ocjenjivanju rezultata rada državnih službenika.  Sistem, također, 
zahtijeva kontinuirano usklađivanje poslovanja sa promjenama koje dolaze iz 
okruženja, ali i iz samog organa uprave.  Sistem upravljanja  kao „skup 
međusobno povezanih i interaktivnih procesa“6 omogućava  kontinuiranu 
kontrolu svakog pojedinačnog procesa i svih procesa zajedno s aspekta njihove 
stalne prikladnosti. Prednost  sistemskog pristupa upravljanju ogleda se i u 
njegovoj sposobnosti stalnog preispitivanja postojećih i identificiranja i 
definisanja  novih procesa  neophodnih za efektivno i efikasno funkcionisanje 
organizacije. Definišući slijed, interakcije, nadzor, kontrolu i mjerenje svakog  
procesa pojedinačno, i svih procesa kao cjeline,   stvaraju se  preduslovi  za  
efikasno i efektivno poslovanje konkretnog organa  državne službe. Kako je 
efektivnost  „okrenuta“ tržištu, u ovom slučaju korisnicima usluga konkretnog 
organa državne uprave, prema Druckeru, podrazumijeva da organizacija treba 
                                                          
5 Zakon o državnoj službi u FBiH, Službene novine FBiH, br. 29/03. 
6 EN ISO 9000:2005. tačka 3. 
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raditi „prave stvari“7, u ovom slučaju poslove koji zadovoljavaju potrebe 
građana,  najvažniji kriterij upravljanja  radnom efektivnošću državnih 
službenika  trebao bi biti uzeti stepen zadovoljstva građana pruženim uslugama, 
što za sada nije slučaj. 
Upravljanje radnom efektivnošću zaposlenih  treba, također,  biti usmjereno  na 
povećanje obima i kvaliteta rada, kako na individualnom, tako i  organizacionom 
nivou. Individualni ciljevi državnih službenika moraju biti inkorporirani u   
ciljeve  konkretnog organa uprave, odnosno biti prepoznatljivi u kriterijima 
Pravilnika na osnovu koga se vrši ocjenjivanje državnih službenika u organima 
državne službe u FBiH.   
 
2.1. Pravilnik o ocjenjivanju rada  državnih službenika u organima 
državne službe u  FBiH   
Pravilnik o ocjenjivanju rada  državnih službenika u organima državne službe 
FBiH  donijela je Agerncija za državnu službu FBiH 2007. godine.  Objavljen je  
u Službenim novinama FBiH broj 34/07.8  Pravilnikom su definisani način i 
kriteriji za ocjenjivanje državnih službenika u organima državne službe FBiH.9 
Osnovni cilj donošenja ovog Pravilnika, odnosno  ocjenjivanja  rada državnih 
službenika usmjeren je  na stvaranje uslova za kontinuirano  poboljšanje  
kvaliteta rada i efikasnosti poslovanja  organa državne službe u FBiH.  
Prema važećem Pravilniku  o ocjenjivanju rada  državnih službenika rad 
državnih službenika ocjenjuje se najmanje  svakih 12 mjeseci, a ocjena rada 
donosi najkasnije do kraja  februara tekuće godine za prethodnu godinu. Ukoliko 
se ocjenjivanje rada državnih službenika vrši  periodično10, potrebno je prilikom 
donošenja godišnje ocjene voditi računa o periodičnim ocjenama zaposlenog 
državnog službenika. 
                                                          
7 Efektivnost prema  standardu EN ISO 9000:2005. “ predstavlja stepen do koga su 
planirane aktivnosti ostvarene, odnosno planirani zadaci realizovani.“ 
8 Ovim Pravilnikom je stavljen van snage raniji Pravilnik o ocjenjivanju državnih 
službenika u FBiH,  
   objavljen je  u Službenim novinama FBiH, broj 9/05. 
9 Federacije BiH, kantona, gradova i općina 
10 Mjesečno, kvartalno ili polugodišnje 
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Državni službenici koji  su u  tekućoj kalendarskoj godini radili  period kraći od 
šest mjeseci ne ocjenjuju se. 
Pravilnikom o ocjenjivanju rada  državnih službenika predviđeno je da 
ocjenjivanje; 
 rukovodećih državnih službenika, koje postavlja  rukovodilac organa  
državne službe, vrši rukovodilac tog organa, 
 rukovodilaca samostalne uprave i samostalne ustanove, kao i drugih 
rukovodećih  državnih službenika koje postavlja Vlada Federacije BiH 
ili Vlada Kantona vrši Vlada Federacije, odnosno Kantona, na prijedlog 
Komisije za predlaganje ocjene rada;11 
 ostalih državnih službenika u FBiH  vrši  rukovodilac državne službe, na 
prijedlog neposredno nadređenog rukovodioca. 
Ocjenjivanje rada državnog službenika vrši se na obrascu za ocjenjivanje koji 
čini sastavni dio ovog Pravilnika, a ocjena se zasniva na  rezultatima postignutim 
pri realizaciji poslova predviđenih opisom poslova radnog mjesta i ciljevima 
koje za dati vremenski period utvrdi neposredno nadređeni rukovodilac. Ovakva 
vrsta ciljeva ponekad se  naziva i ciljevima izvedbe, odnosno izvedbenim 
ciljevima. 
Ciljevi izvedbe su mjere i aktivnosti koje  se utvrđuju  na osnovu dužnosti  i 
odgovornosti  koje proizilaze  iz opisa poslova i radnih zadataka  radnog mjesta 
na koje je  postavljen  državni službenik, a prema planu i programu rada koji se 
utvrđuje za dati vremenski period. Moraju se definisati  na takav način  da budu 
konkretni i mjerljivi i  da  se  rezultat rada  državnog službenika može realno 
ocijeniti. Neposredni nadređeni je dužan  za svaku   dužnost ili odgovornost, u 
okviru konkretnog radnog mjesta,  utvrditi  jedan ili više ciljeva izvedbe12 na 
način  da se na kraju  perioda ocjenjivanja može realno  utvrditi  da li je i u 
kojem obimu   cilj izvedbe ispunjen.  Prilikom  uspostavljanja izvedbenih 
ciljeva,  kao i prilikom  evaluacije stepena izvršenja svakog pojedinačnog cilja, 
                                                          
11 Komisiju  za ocjenjivanje imenuje Vlada Federacije,odnosno Kantona. Komisija se 
sastoji od tri  
    člana. Svaki član Komisije mora biti na  radnom mjestu istog ili većeg nivoa od  
rukovodioca koga  
    ocjenjuje. 
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potrebno je  voditi  računa o kvalitetu urađenog posla, samostalnosti i 
odgovornosti pri radu kao  i rokovima u kojima je planirano ispunjenje ciljeva. 
 
2.1.1. Kriteriji za ocjenjivanje rada državnog službenika  
Prema važećem Pravilniku o ocjenjivanju  rada državnih službenika u organima 
FBiH rad državnih službenika  ocjenjuje se na osnovu dvije grupe sljedećih   
kriterija:  općih kriterija ocjenjivanja, kao determinanti ispunjenja  ciljeva opće 
uspješnosti i ispunjenja dogovorenih profesionalnih ciljeva.  
Prilikom ocjenjivanja rezultata  rada državnog službenika, za konkretni period,   
kao opći kriteriji  moraju se razmotriti:13 
 kvalitet rada, pod kojim se posmatra  tačnost, temeljitost i 
organizovanost u radu državnog službenika, 
 efikasnost u radu, kao odnos između količine obavljenog posla i 
utrošenog vremena, 
 nezavisnost u radu, kao sposobnost  obavljanja posla uz minimalan 
nadzor od strane pretpostavljenog, 
 odnos prema poslu, mjeren kroz prisutnost, odnosno redovnost na poslu, 
poštivanje radnog vremena, odgovornost  pri obavljanju radnih zadataka 
i  odnos  prema kolegama, 
 inicijativa, kao zbir prijedloga novih ideja i kreativnosti pri rješavanju 
radnih zadataka,  
 vještina komuniciranja, kao sposobnost  stvaranja i  održavanja dobrih 
komunikacijskih odnosa  sa  radnim kolegama i  strankama,  sklonost ka 
timskom radu i  sposobnost rješevanja konfliktnih situacija, 
 poznavanje posla,  kroz razumijevanje i primjenu znanja vezanog za 
poslove koje obavlja, poznavanje zakona i  drugih   propisa  koje   treba 
primjenjivati u svom radu, i 
 spremnost prilagođavanja  promjenama, u  dijelu koji se odnosi  na 
uvođenje novih radnih praksi i tehnologija. 
                                                          
13 Pravilnik o ocjenjivanju rada državnih službenika u organima  državne službe FBiH, 
Službene novine FBiH, br. 34/07., član 4. 
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Državnom službeniku se  za svaki opći kriterij može se dodijeliti ocjena od 1 do 
10, zavisno od  stepena  zadovoljenja kriterija. Ocjene dobijene  za  svaki 
pojedinačni  cilj   se sabiraju i dijele sa brojem 8, kao  ukupnim brojem  općih 
ciljeva. Dobijeni količnik predstavlja prosječnu ocjenu rada državnog 
službenika, po  osnovu  općih kriterija, za konkretni evaluirani    period.  
Dogovoreni profesionalni ciljevi predstvaljaju  ciljeve numeričkog tipa koje 
zajednički formulišu neposredni pretpostavljeni i konkretni državni službenik i 
koje državni službenik treba realizovati u unaprijed predviđenom vremenskom 
periodu. Zavisno od stepena realizacije dogovorenih profesionalnih ciljeva  
državnom službeniku se može dodijeliti  ocjena od   od 0 do 2,5, uz obavezu 
zaokruživanja  na jednu decimalu. 
Opća ocjena uspješnosti predstavlja zbir  prosjeka ocjena dobijenih na osnovu 
kriterija opće uspješnosti i ocjene rada u odnosu na stepen ispunjenja  
dogovorenih profesionalnih ciljeva.   
Tako, naprimjer,  ako  državni službenik po  osnovu kvaliteta i efikasnosti 
obavljanja  posla  dobije ocjenu  8, po osnovu  nezavisnosti  pri radu  ocjenu  9, 
za odnos prema poslu ocjenu 10 i za preostala  četiri opća kriterija  ocjenu od  po 
6, njegova  prosječna ocjena, za svih osam općih kriterija će se dobiti tako da  se 
sve  pojedinačne ocjene saberu  i podijele sa osam. To znači da  bi u naprijed 
navedenom primjeru prosječna ocjena državnog službenika po osnovu općih 
kriterija iznosila  7,4. 
Ukoliko   isti državni službenik,  za dva, od  recimo ukupno tri   dogovorena 
profsionalna cilja,  dobije  ocjenu 1,5, a za treći  ocjenu  2,1  isti će, po ovom 
osnovu, dobiti  prosječnu ocjenu 1,7. Kada se ocjena 7,4 uveća za  ocjenu 1,7 
proizilazi da  će prosječna  ocjena državnog službenika,   za evaluirani period, 
iznositi 9,1. 
S obzirom da se prema članu 8.  Pravilnika o ocjenjivanju  državnih službenika u 
FBiH14  ocjena uspješnosti iskazuje  opisno i brojčano  i da državni  službenik 
može dobiti ocjenu: 
 ”nezadovoljava” - za dobijenu prosječnu ocjenu manju ili jednaku 5, 
 ”zadovoljava”  - za dobijenu  prosječnu ocjenu od 5,1 do 7,5, 
  ”uspješan” - za dobijenu  prosječnu ocjenu od 7,6  do 10,  i 
  ”izuzetno uspješan” - za dobijenu prosječnu ocjenu veću od 10, 
                                                          
14 Službene novine FBiH, broj 34/07., član 8. 
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Proizilazi da bi naprijed  ocijenjeni državni službenik, sa prosječnom  ocjenom  
9,1, bio ocijenjen kao  „uspješan“. 
Prema  Pravilniku  o ocjenjivanju državnih službenika u organima FBiH  proces 
ocjenjivanja rada   treba se obaviti kroz otvoren razgovor između državnog 
službenika i neposredno nadređeog rukovodioca, u kome mu neposredni 
rukovodilac  saopštava prijedlog ocjene i prijedlog daljeg  profesionalnog 
razvoja. Prije saopštavanja konačne ocjene neposredni  rukovodilac treba 
državnom službeniku ukazati na uočene nedostatke u radu i način na koji se 
nedostaci mogu otkloniti.  
Za  utvrđene nedostatke u radu svakog  pojedinačnog  državnog službenika 
potrebno je definisati odgovarajuće korektivne mjere s ciljem otklanjanja uzroka 
uočenih nedostataka. Korektivne mjere se trebaju  provesti  kroz  obuku, 
seminare ili druge načine stručnog obrazovanja i usavršavanja. 
Rješenje o konačnoj ocjeni rada državnog službenika za evaluirani period donosi 
rukovodilac organa konkretne državne službe na prijedlog neposrednog 
rukovodioca. 
Ukoliko državni službenik  nije zadovoljan  ocjenom svoga rada, može u roku 
od 15 dana  od dana prijema rješenja podnijeti žalbu Odboru  državne službe za 
žalbe Federacije BiH. 
Ocjena rada državnih službenika mora se nalaziti  u dosijeu svakog državnog 
službenika, a svaki  državni službenik mora imati nesmetan pristup svojoj ocjeni 
rada. 
U svim slučajevima kada državni službenik na kraju perioda ocjenjivanja dobije 
ocjenu  “nezadovoljava”, obavezan je u cilju poboljšanja svog rada  proći 
program  stručnog osposobljavanja koji u dogovoru sa njim  definiše neposredni 
rukovodilac. 
Ako se desi da  državni službenik dvije godine uzastopno dobije  ocjenu 
“nezadovoljava”, rukovodilac organa državne službe razrješava ga  dužnosti 
nakon pribavljanja mišljena Agencije za državnu službu FBiH. 
Državni službenik koji u dvije godine uzastopno bude ocijenjen kao “izuzetno 
uspješan” ostvaruje  pravo na povećanje plaće u procentu do  20% od visine 
plaće utvrđene za to radno  mjesto, s tim da takvim povećanjem ne prelazi u 
sljedeći platni razred i prednost pri napredovanju. Državni službenik koji  dvije 
godine uzastopno dobije ocjenu “uspješan” ima pravo na povećanje plate u 
procentu do 10% od visine plaće određene za to radno mjesto, uz uslov da sa 
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takvim povećanjem ne prelazi u sljedeći platni razred. I državni službenik koji 
dvije godine uzastopno dobije ocjenu „zadovoljava” ima pravo na povećanje 
plaće u procentu do  5% od visine plaće utvrđene za to radno  mjesto. Prema 
Zakonu o državnoj službi unapređenje državnog službenika u veći rang treba se 
zasnivati   isključivo na  dobijenoj  ocjeni rada. Ocjenjivanje državnih 
službenika  u FBiH vrši se na obrascu koji sačinjava sastavni dio ovog 
Pravilnika. 
 
3. Prednosti i nedostaci  Pravilnika o ocjenjivanju rada  državnih 
službenika u organima FBiH 
Iako je  Pravilnik o ocjenjivanju državnih službenika u  organima FBiH  donesen 
sa namjerom da kroz uspostavljanje i realizaciju konkretnih ciljeva olakša 
upravljanje radnom efektivnošću zaposlenih u organima državne službe FBiH,  
ne bi se moglo reći da je isti do sada u potpunosti ispunio svrhu donošenja. 
Naime, vlastito istraživanje provedeno u deset općinskih organa uprave u FBiH, 
kroz razgovor obavljen sa 50 državnih službenika, ukazuje na sljedeće: 
 u svih deset općinskih organa uprave provedeno je ocjenjivanje za 
prethodni period, 
 u šest organa uprave ocjenjivanje je provedeno do kraja februara tekuće 
godine, za prethodnu godinu, 
 u preostala četiri organa uprave ocjenjivanje je provedeno  sa 
zakašnjenjem od jedan do tri mjeseca, 
 ni jedan od pedeset anketiranih državnih službenika nije dobio ocjenu 
„nezadovoljava“ 
 samo tri, od pedeset anketiranih državnih službenika, dobili su ocjenu 
„zadovoljava“, a samo dva anketirana državna službenika ocjenu 
„izuzetno uspješan“, 
 četerdeset pet, od pedeset anketiranih državnih službenika, dobilo je 
ocjenu „uspješan“, 
 niko od anketiranih državnih službenika nije  dobio nikakvu finansijsku 
stimulaciju  za ostvarene radne rezultate,  niti je dobijena ocjena utjecala 
pozitivno ili negativno na njegovo napredovanje u službi, 
 generalni ciljevi,  dati kroz planove rada određenog organa uprave, 
odnosno sektora ili službe, nisu „pretočeni“ u konkretne  pojedinačne 
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ciljeve  ni u jednom od deset organa uprave koji su bili predmet 
istraživanja,  
 niko od neposrednih rukovodilaca nije uspostavio jasne i mjerljive 
ciljeve po bilo kome općem kriteriju, niti  definisao konkretne  
„dogovorene profesionalne ciljeve“ za bilo koga od pedest anketiranih 
državnih službenika, 
 pojam kvalitet rada, iskazan kroz temeljitost, tačnost i organizovanost, 
različito se shvata i  tumači od  strane ispitanika, 
 mogućnost dobijanja istog broja bodova, po svakom općem  kriteriju, 
nije logična ni za jednog ispitanika, 
 četrdeset  šest ispitanika smatra da  bi  državni službenik   trebao dobiti 
najviše bodova po osnovu  kvaliteta rada, efikasnosti pri radu  i odnosu 
prema poslu, 
 trideset i dva ispitanika smatraju da se odnos  prema poslu ne treba 
mjeriti kroz     prisutnost, odnosno redovnost na poslu i  poštivanje 
radnog vremena, jer je to zakonska obaveza svakog zaposlenog,  
 trideset osam ispitanika smatra da neposredni nadređeni nisu 
osposobljeni za primjenu usvojenog Pravilnika o ocjenjivanju  rada 
državnih službenika u organima FBiH, 
 svih pedeset anketiranih smatra da prilikom usvajanja budžeta za 
narednu godinu treba predvidjeti finasijska sredstva  za nagrađivanje 
državnih službenika koji  dobiju ocjenu „uspješan“ i „izuzetno 
uspješan“, 
 trideset šest ispitanika smatra da u godinama pred izbore, a to se dešava 
svake druge godine, većina neposrednih nadređenih i rukovodilaca 
organa uprave  ne žele davati ocjene „nezadovoljava“ kako ne bi 
„negativno“  utjecali na potencijalne birače iz sredine  iz koje konkretni 
državni službenik dolazi, i 
 svi ispitanici smatraju da bi bilo korisno da nadređeni  rukovodioci 
jedanput godišnje budu ocijenjeni od strane zaposlenih kojima rukovode 
putem anoninimne ankete, i to na osnovu općih  kritrerija. 
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4. ZAKLJUČAK 
Primjena Pravilnika o ocjenjivanju državnih službenika u organima FBiH dovela 
je do  određenih pozitivnih pomaka kao što su, naprimjer: 
 obaveza  periodičnog ocjenjivanja državnih službenika, 
 rezultat ocjenjivanja  kao osnova za napredovanje i nagrađivanje,  
 obaveza  razgovora sa svakim zaposlenim prije donošenja  konačne 
ocjene, 
 obaveza za neposrednog rukovodioca da uspostavi ciljeve izvedbe za 
svakog državnog službenika pojedinačno, 
 obaveza izrade zajedničkog programa poboljšanja kvaliteta rada za 
službenike koji su negativno ocijenjeni, 
 pravo državnog službenika da bude unaprijed upoznat sa predloženom 
ocjenom, 
 pravo državnog službenika da na obrascu za ocjenjivanje napiše svoj 
komentar i ne potpiše obrazac ukoliko se ne složi sa predloženom 
ocjenom, 
 pravo državnog službenika da se žali Uredu za žalbe u roku od 15 dana 
nakon prijema rješenja o ocjenjivanju, 
 obaveza neposrednog rukovodioca da državnom službeniku skrene 
pažnju na područja rada koja je potrebno poboljšati, i 
 obavezno čuvanje rješenja sa ocjenom u dosijeu zaposlenog. 
Međutim,  i pored toga što provedeno istraživanje ima određena ograničenja kao 
što su naprimjer: nedovoljna reprezentativnost uzorka od 10 organa uprave  u 
odnosu na ukupan broj organa uprave u FBiH, relativno mali uzorak od po 5 
ispitanika iz svakog organa uprave koji je bio predmet istraživanja, moguća 
nedovoljna strukturiranost anketnog upitnika, moguća subjektivnost ispitanika 
pri davanju  odgovora i moguća subjektivnost autora pri tumačenju  dobijenih 
rezultata, ipak ukazuje na sljedeće: 
 postojeći Pravilnik o ocjenjivanju državnih službenika u FBiH ne 
predstavlja efikasan menadžerski alat za upravljanje radnom 
efektivnošću i efikasnošću zaposlenih državnih službenika, 
 opći kriteriji koji se koriste za ocjenjivanje rada državnih službenika  
nisu definisani tako  da ih na isti način razumiju i tumače svi učesnici u 
procesu ocjenjivanja, 
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 nije jasno definisana relativna važnost pojedinih kriterija u odnosu na 
druge kriterije,  
 pojedini elementi kao što je prisustvo  na poslu i poštivanje radnog 
vremena, čije poštivanje  predstavlja zakonsku obavezu za svakog 
zaposlenog, uzimaju se kao „podkriteriji“ za dobijanje ocjene  po osnovu 
općeg kriterija „odnos prema poslu“, 
 neposredni rukovodioci nisu educirani, a najvjerovatnije ni motivisani za  
konkretizovanje općih ciljeva u  mjerljive pojedinačne ciljeve, 
 nedovoljnu motivisanost državnih službenika za dodatno zalaganje kada 
i  sam Pravilnik omogućava da se sa prosječnom ocjenom 5,1,  od 
ukupno minimalno moguće ocjene veće od 10, dobije ocjenu 
„zadovoljava“, i kada ni za ocjenu „izuzetno uspješan“ ne dobija 
nikakvu materijalnu stimulaciju, 
 nepredviđanje finasijskih sredstava u budžetima organa uprave za 
stimulisanje  državnih službenika koji dobiju ocjenu “izuzetno uspješan“ 
ili „uspješan“ dovodi u pitanje  „svrhu ocjenjivanja“, i 
 mogućnost da svaki državni službenik, zbog nedovoljno konkretnih i 
mjerljivih kritrija  ocjenjivanja, može  sudskim putem uspješno osporiti 
dobijenu ocjenu.  
S obzirom na naprijed navedeno može se konstatovati da postojeći Pravilnik o 
nagrađivanju državnih službenika u Federaciji Bosne i Hercegovine još uvijek 
nije postao efikasan menadžerski alat za upravljanje radnom efektivnošću 
zaposlenih u organima državne službe FBiH.  Pravilnik   može predstavljati 
dobru polaznu osnovu za  upravljanje efektivnošću  i efikasnošću rada državnih 
službenika u organima FBiH samo uz uslov  da  se  doradi na način koji će 
osigurati  otklanjanje naprijed navedenih nedostataka.  
 
SUMMARY 
Working  efficacy management  of the employees  as a sistematic approach  
towards   quality  improvement  and productivity  must be guided   trought 
planning  and realisation control  of the planned activities  within  the  organs  of 
the public  services  in FBIH. It is beeing  realised  trought  implementation  of  
concrete  and measureable  general  and  single objectives  for  each individual  
servant. Assessment  of the accomplished results  is done  trought and according 
to the implementation of the   public servant  rulebook   addopted by the  
Agency  for public services in FBIH in 2007. Current  application and usage of 
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the above mentioned  code of conduct despite some  positive  experiences has 
not been   shown  as a  successful work efficiency  managing tool for the  public 
employee sector. 
Keywords: Public servant , work efficiency , general assessment criteria , 
professional  objectves, quality  
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